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ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА  
К УПРАВЛЕНИЮ РЕСУРСАМИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
 
В статье обоснована важность управления ресурсами предприятия; рас-
крыты проблемы управления в современных условиях; изложены основы ре-
сурсной концепции; обоснована необходимость применения системного подхо-
да к управлению и диагностике ресурсов; сформулированы и уточнены прин-
ципы, цели и функции системного управления.  
 
 
Деятельность любого предприятия опирается на эффектив-
ную управленческую парадигму, проявляющуюся в конкуренто-
способном функционировании управляемого объекта. Это каса-
ется и управления ресурсами, являющегося одной из наиболее 
важных и сложных частей менеджмента. 
В настоящее время, когда ресурсы становятся все более до-
рогостоящими и ограниченными, очень важно выявить стратеги-
ческие направления деятельности предприятия и сконцентриро-
вать достаточные ресурсы на ключевых аспектах бизнеса.  
Основным фактором создания длительного конкурентного 
преимущества и роста инвестиционной привлекательности ста-
новятся оптимальные стратегии управления ресурсным потен-
циалом предприятия. Важно выявить и развивать ключевые ре-
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сурсные возможности, использование же вспомогательных или 
нерентабельных ресурсов нужно рационализировать. 
На сегодняшний день изменение характера, структуры и со-
держания управления ресурсами в предприятиях, осмысление их 
природы, анализ средств и методов управления – все это является 
условием повышения эффективности управления современным 
предприятием. Оно должно обеспечить не только рост реальной 
отдачи от использования ресурсов и поддержание устойчивого 
состояния предприятия, но также создание и максимальное ис-
пользование возможностей предприятия. Другими словами, стра-
тегической целью управления ресурсами является эффективная и 
полная реализация потенциала предприятия, а также обеспечение 
его долговременных конкурентных преимуществ. 
Управление только внутренними ресурсами не позволяет 
предприятию достичь желаемых результатов. Это связано с уси-
лением интеграционных процессов в деловом мире, в результате 
которых формируется масштабная система, объединяющая внут-
реннюю сферу бизнеса предприятия, всех деловых партнеров, 
клиентов, инвесторов и других заинтересованных лиц. Поэтому 
предприятию важно сформировать такие организационные гра-
ницы своей бизнес-среды, которые бы позволили на основе со-
временных технологий управления обеспечить эффективное ис-
пользование широкого арсенала внешних ресурсов. 
Инструментарий практического управления ресурсами в хо-
зяйственной деятельности предприятий, особенно в отдельных их 
видах, разработан к настоящему времени достаточно основатель-
но. 
Однако многие из имеющихся практических разработок в 
большей мере касаются оперативного и тактического управления 
ресурсами. Это относится и к таким инструментам управления 
ресурсами как ERP-системы (системы планирования ресурсов 
предприятия) и, возникшие на их основе, MRP-системы (системы 
планирования производственных ресурсов). Данные инструмен-
ты являются как информационными системами, так и методоло-
гией планирования и управления всеми ресурсами предприятия. 
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Таким образом, современная практика управления ресурса-
ми сталкивается с очень сложными проблемами, решение кото-
рых требует системного подхода. Несмотря на широкое примене-
ние системного подхода в хозяйственной деятельности, отсутст-
вует однозначное представление относительно его применения в 
процессе управления ресурсами. 
Проблеме эффективного управления ресурсами предприятия 
в экономической науке всегда уделялось достаточно внимания. 
Вместе с тем, динамизм современных экономических процессов, 
изменение условий хозяйствования предприятий заставляет по-
новому подойти к рассмотрению ресурсов предприятия и управ-
лению ими.  
Представляется, что только системный подход может по-
мочь создать научно-обоснованную теоретическую базу для пра-
вильной выработки и последующего использования конкретных 
средств и процедур управления ресурсами. Возможности систем-
ного исследования ресурсов и управления ими открывает ресурс-
ная концепция стратегического менеджмента. Ресурсная концеп-
ция и ее направления рассматриваются в работах Барни Дж., 
Прахалада К., Пенроуза Э. и др. 
Ресурсная концепция управления находится в стадии своего 
становления, поэтому развитие основных положений, а также пе-
реход на операционный уровень ее использования является на-
сущной проблемой. 
С точки зрения ресурсной концепции любое предприятие – 
это, прежде всего, совокупность различных производительных 
ресурсов. В дальнейшем ресурсная концепция показала свою эф-
фективность для анализа предприятия с целью его успешного 
развития. 
Основными ресурсами предприятия являются осязаемые и 
неосязаемые ресурсы. Осязаемые ресурсы – это материальные, 
финансовые и человеческие ресурсы. Неосязаемые ресурсы реа-
лизуются через организационные процессы, организацию труда и 
организацию производства. В период активного роста предпри-
ятия, а также в период устойчивого экономического развития в 
обществе наиболее важными для предприятия, безусловно, явля-
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ются осязаемые ресурсы и эффективное управление ими. В пери-
од упадка предприятия, или в период финансово-экономического 
кризиса значительно большее внимание на предприятии уделяет-
ся его неосязаемым ресурсам. 
Основные положения теории ресурсной зависимости сво-
дятся к следующему. Ни одно предприятие не может создать все 
необходимые ему ресурсы и сделать себя самодостаточным. По-
этому оно берет их из внешней среды, которая понимается как 
совокупность ресурсных ниш, другими словами, предприятий – 
источников ресурсов. 
Суть взаимодействия предприятия с внешней средой (дру-
гими предприятиями) – стремление снизить ресурсную зависи-
мость от других и повысить их зависимость от себя. Степень за-
висимости предприятия от других определяется важностью нуж-
ного ресурса, монополией другого предприятия на контролируе-
мый ресурс и способностью предприятия, контролирующего ре-
сурс, распоряжаться им. 
Анализ ресурсов интересен своими тремя основными целя-
ми или направлениями. Во-первых, ресурсы интересны тем, что 
при эффективном управлении ими предприятие может и должно 
получать от них устойчивую экономическую ренту. Ресурсы 
должны стать надежными мультипликаторами денежных пото-
ков, доходов и прибыли предприятия. 
Во-вторых, ресурсы интересны с точки зрения обеспечения 
и развития конкурентоспособности предприятия. В этом направ-
лении ресурсная теория призвана выявить связи и объяснить фак-
торы конкурентных преимуществ, их динамику в категориях ре-
сурсов предприятия. Существуют различия между предприятия-
ми, вызванные различиями в ресурсах, которыми они владеют и 
управляют.  
Ресурсная теория предполагает, что ресурсы неравномерно 
распределены между предприятиями, что и является причиной 
либо конкурентного преимущества, либо уязвимости. Если кон-
курентное преимущество предприятие основано на владении ка-
ким – либо ресурсом, то другие предприятия предпринимают по-
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пытки блокировать или замедлять применение таких ресурсов, 
создавая различные барьеры. 
В-третьих, анализ использования ресурсов интересен с точки 
зрения минимизации организационных потерь, которые, как из-
вестно, способны создать в любой компании так называемое «не-
видимое предприятие». «Невидимое» предприятие может по-
треблять огромное количество ресурсов, не создавая никакой 
продукции и никаких ценностей для клиентов. Выявляя и устра-
няя организационные потери и минимизируя эффект «невидимо-
го предприятия» компания может существенно улучшить свою 
деятельность. 
Анализ теории и практики управления ресурсами предпри-
ятия показал, что важнейшим направлением его совершенствова-
ния является применение системного подхода. При этом меняют-
ся цели и содержание управления (табл.). 
Таблица  
Сравнительная характеристика подходов к управлению  
ресурсами предприятия 
 
Основные 
аспекты 
Традиционный подход Системный подход 
Цели управления Прибыль, рентабельность, 
производительность, ком-
плексные мультипликаторы, 
стоимость бизнеса 
Эффективная реализация по-
тенциала предприятия, обес-
печение долгосрочных кон-
курентных преимуществ 
Особенности 
управления ресур-
сами  
Рассредоточение задач управ-
ления по отдельным направ-
лениям (инвестиционной, фи-
нансовой, производственной и 
т.д.) 
Единая программа управле-
ния ресурсами, включающая 
полный цикл этапов приня-
тия решений по формирова-
нию, использованию и раз-
витию 
Особенности ди-
агностики ресур-
сов  
Раздельное рассмотрение от-
дельных элементов ресурсов 
(основных средств, нематери-
альных активов, запасов) в 
практике экономического 
анализа деятельности пред-
приятия, в том числе, анализ 
использования активов, оцен-
Системная диагностика ре-
сурсов, позволяющая распо-
знать проблемы и оценить 
качество, риски, эффектив-
ность и конкурентоспособ-
ность ресурсов на всех эта-
пах управления 
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ка стоимости и др. 
 
Основным назначением (системной функцией) управления 
ресурсами предприятия является эффективная реализация его по-
тенциала и обеспечение его долгосрочных конкурентных пре-
имуществ. 
Результатами эффективного движения ресурсов предприятия 
являются: рост прибыли, повышение уровня удовлетворения по-
требностей предприятия, обеспечение финансовой устойчивости, 
обеспечение роста благосостояния собственников и других субъ-
ектов (в том числе, служащих), увеличение рыночной стоимости 
предприятия и другие. 
Основные положения ресурсной концепции, анализ сущно-
сти и особенностей ресурсов и активов, а также обобщение раз-
личных источников позволили сформировать следующие прин-
ципы управления ресурсами:  
- принцип двойственной природы ресурсов (как источников 
и как активов); принцип системности в управлении ресурсами; 
принцип формирования «ядра» ресурсов; принцип упорядочен-
ности структуры ресурсов; принцип конкурентоспособности; 
принцип эффективности использования ресурсов; принцип си-
нергизма и комплементарного эффекта различных видов ресур-
сов; принцип обеспечения устойчивого развития ресурсов; прин-
цип согласованности со стратегией развития предприятия; прин-
цип ликвидности; принцип формирования, изменения и исполь-
зования ресурсов во взаимосвязи с управлением рисками. 
Реализация вышеназванных принципов осуществляется в 
нескольких направлениях: в процессах формирования, использо-
вания и развития ресурсов (рис.). 
На основе обозначенных принципов нами определены ос-
новныесоставляющие системы управления ресурсами, включая 
цели, основные задачи и функции, которые направлены на ко-
нечный результат – на увеличение капитала предприятия, обес-
печение его конкурентоспособности и удовлетворение потребно-
стей. 
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Разработанный состав целей, задач и функций дает возмож-
ность детализировать цели управления ресурсами, сформировать 
полный состав функций по управлению и последовательность их 
выполнения, использовать соответствующие методы и инстру-
менты по принятию управленческих решений. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. Система управления ресурсами предприятия 
 
Системное управление ресурсами следует рассматривать как 
сложное хозяйственное решение, процесс принятия которого 
должен осуществляться с использованием многокритериального 
подхода, поскольку: 
– управление ресурсами происходит в условиях неопреде-
ленности; 
– существует большое количество трудно оцениваемых, 
взаимосвязанных и противоречивых факторов внешней и внут-
ренней среды, влияющих на ресурсы; 
Управление развитием 
ресурсов 
Управление конкуренто-
способностью 
Управление средой 
функционирования и 
развития ресурсов 
 
Управление рисками 
 
Управление эффектив-
ностью 
 
Управление использо-
ванием ресурсов 
Управление формиро-
ванием ресурсов 
Управление качеством 
 
Управление источ-
никами 
Управление форми-
рованием портфеля 
Управление потреб-
ностями в ресурсах 
Управление запаса-
ми ресурсов 
Управление потреб-
ностями в ресурсах 
Управление ключе-
выми ресурсами – 
«ядром» 
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– имеют место многообразие и разнонаправленность крите-
риев управления ресурсами, многовариантность возможных ре-
шений. 
Структурирование внешних и внутренних факторов, 
влияющих на характеристики ресурсов предприятия, позволило 
определить, что к основным факторам относятся: стратегия пред-
приятия, экономическое и финансовое состояние предприятия, 
рыночная конъюнктура источников потенциальных ресурсов, ре-
сурсов-конкурентов, рынка реализации ресурсов и другие.  
Основой эффективного управления ресурсами предприятия 
является диагностика, ведущей целью которой выступает иден-
тификация и оценка слабых и сильных сторон потенциальных и 
реальных ресурсов, в том числе, идентификация потребностей в 
них, возможностей их приобретения и факторов, на них влияю-
щих.  
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